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NOTIONS DE BASE DE LA GESTION FINANCIERS 

par Johanne Turbide et al. 

A propos de ce seminaire 

OBJECTIF DU SEMINAIRE 

Dans ce seminaire, nous presentons les outils de base de la gestion financiere dans 
le contexte des entites a but non lucratif, du secteur culturel. Le budget et les 
differents types de couts sont definis. Des techniques du calcul de la marge sur 
couts variables et du seuil de rentabilite sont presentees a I'aide de cas pratiques. 
La presentation et le fonctionnement des etats financiers sont ensuite elabores, 
suivis des principes de base de I'analyse des etats financiers. Finalement, le 
gestionnaire trouvera un guide sommaire d'elaboration d'un plan d'affaires illustre 
par un cas pratique. 


La gestion financiere 

QU'EST-CE QUE LA GESTION FINANCIERE ? 

1 
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La gestion financiere regroupe I'ensemble des activities d'une organisation qui 
visent a planifier et a controler I 'utilisation des liquidites (argent) et des avoirs 
(biens) qui sont possedes par I'entite pour realiser sa strategie. 

La gestion financiere regroupe deux grandes families d'outils: les outils de 
prevision et les outils de controle. 

Les outils de prevision sont utilises comme des indicateurs « guides » et 
permettent aux gestionnaires d'operationnaliser les objectifs qui decoulent de sa 
strategie. 

Les outils de controle sont des indicateurs « temoins » qui permettent de rendre 
compte de la performance de I'organisation pour une periode donnee. 

QUI SONT LES UTILISATEURS ? 

Les outils de prevision sont davantage des outils qui sont tournes vers I'interieur 
de I'entite. Ce sont les utilisateurs internes qui construisent cette information, qui 
I'utilisent et I'analysent. On pense principalement aux dirigeants, gestionnaires et 
employes. 

Specificite du secteur culturel : dans les OBNL qui ont recours au financement 
public aupres des gouvernements, le budget est aussi un outil tourne vers 
i'exterieur car il est presque toujours demande aux gestionnaires culturels de 
fournir un budget detaille avec toute demande de subventions 

Les outils de controle sont davantage tournes vers I'exterieur de I'entite. Ses 
outils fournissent de I'information plus agregee et doivent respecter des regies de 
presentation plus uniformes afin de permettre une analyse comparative d'une 
periode a I'autre ou d'une entite a une autre. On pense principalement aux 
membres des conseils d'administration, aux bailleurs de fonds (creanciers et 
organismes subventionnaires), aux donateurs et aux clients. 


La planification strategique 

QU’EST-CE QUE C’EST ? 

La planification strategique est un processus formel et systematique qui se 
concretise souvent par la preparation d'un plan strategique. Ce processus requiert 
que les strategies et les buts soient explicites et communiques aux dirigeants. La 
planification strategique n'est pas un outil qui semble couramment utilise dans les 
OBNL culturels. Pourtant cet outil gagne a etre connu car il possede de nombreux 
avantages : 

■ Le plan strategique permet a la direction de reflechir sur un horizon de 
moyen ou de long terme; 

■ Le plan strategique permet aux membres du conseil d'administration et a la 
direction de s'entendre sur la mission et les enjeux de I'organisation; 

■ Le plan strategique permet aux dirigeants de faire le point sur les aspects 
positifs et les aspects a ameliorer; 

■ Le plan strategique permet de formaliser les intentions strategiques dans 
des programmes. Les dirigeants doivent s'engager: cela devient alors un 
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«contrat moral»; 

■ Le plan strategique permet d'elaborer un plan d'action concret et d'identifier 
les priorities; 

■ Le plan strategique permet de realiser les intentions strategiques en 
allouant les ressources de I'entreprise. 

A QUI CONVIENT-IL? 

Le plan strategique represente la suite logique d'un plan d'affaires (voir la section 
"Le plan d'affaires"). Alors que le premier est souvent utilise dans la phase 
demarrage d'une organisation, le plan strategique est plutot un outil qui prend tout 
son sens lorsque I'entite atteint un palier dans sa phase de vie. II est utile lorsque 
I'entite doit choisir pour son avenir : 

■ Soit que plusieurs chemins s'offrent et qu'elle ne veut pas eparpiller ses 
ressources. 

■ Soit qu'elle doive choisir le meilleur chemin pour rester en vie. 

LES ETAPES MENANT A SA PREPARATION 
Le choix des participants et de I'horizon envisage 

Les participants sont les decideurs, idealement le comite executif du CA ou 
I'ensemble des membres pour les plus petits organismes, les membres de la 
direction, le directeur general et le directeur artistique doivent aussi y participer. 
L'horizon couvert est d'environ 5 ans plus ou moins 2 ans. 

L'elaboration du diagnostic organisationnel. 

Cet exercice permet de determiner les facteurs internes qui caracterisent 
I'organisme. C'est I'identification des forces et faiblesses de I'organisme. Cet 
exercice permet aussi d'analyser les facteurs externes a I'organisme qui peuvent 
aider ou nuire a son succes. C'est I'identification des opportunites et des 
menaces de I'organisme. 

La determination des enjeux et des choix strategiques 

C'est I'etape cruciale qui demande une entente majoritaire des membres en 
presence pour le choix des objectifs organisationnels et les moyens a entreprendre 
pour les atteindre. 

Les plans d'action, les priorites et les ressources 

C'est I'etape de l'elaboration des actions concretes a entreprendre pour realiser le 
plan strategique. Souvent, a cette etape, des programmes devront etre elimines ou 
retardes par manque de ressources financieres ou humaines. 


La budgetisation 

INTRODUCTION 

Le budget est le resultat d'un exercice qui consiste a prevoir et a organiser les 
couts pour une periode donnee en fonction des revenus et des depenses. La 
periode couverte par le budget peut etre mensuelle, trimestrielle ou annuelle. Le 
budget peut aussi etre congu par activite, c'est-a-dire par production, par piece de 
theatre, par concert, etc... 
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Un budget est defini comme « I'expression quantitative et financiere d'un 
programme d'action envisage pour une periode donnee. Le budget est etabli en 
vue de planifier I'exploitation future et de controler a posteriori les resultats 
obtenus . 1 » 

Le budget est done un plan ecrit qui doit servir d'outil de planification et de suivi. 
Dans un premier temps, le budget prevoit les revenus (encaissements ou recettes) 
et les depenses (decaissements ou debours) pour une periode de temps specifie a 
I'avance. 

Le budget est I'expression monetaire des objectifs de I'organisation. Une fois 
elabore, le budget sert dans un deuxieme temps, d'outil de suivi afin de s'assurer 
que les previsions de revenus et de couts soient respectees par chacun des 
utilisateurs. Le budget ainsi utilise permet une meilleure coordination et un 
meilleur controle des finances de I'entite. 

Le budget peut aussi servir d'outil de communication et de motivation lorsqu'il est 
vehicule dans I'entreprise comme un element important dans I'operationnalisation 
de la strategie de I'organisation. Le budget concretise les projets de I'organisation 
en les exprimant sous forme de ressources financieres. 

Dans les organisations culturelles, le budget est necessaire pour solliciter des fonds 
des gouvernements. On I'utilise done comme outil de planification des activites a 
venir mais il est souvent neglige pour la fonction du suivi et controle. C'est 
pourtant lors du suivi que le budget prend tout son sens. II permet d'une part de 
valider les previsions et de mieux controler les ecarts de revenus et de couts. 

LE BUDGET : PREVISION ET CONTROLE 

Le budget comme outil de prevision sert a : 

■ Faire un diagnostic du futur 

Le budget permet d'etablir de fagon structuree les donnees previsionnelles pour les 
activites futures. 

■ Orienter les decisions 

Le budget permet de repartir les ressources en fonction des activites prioritaires. 

■ Rechercher des fonds 

Le budget est I'outil privilegie par les bailleurs de fonds lors de I'analyse des 
demandes de subvention et lors du controle des depenses engagees. II permet aux 
organismes subventionnaires de distribuer les fonds en fonction des demandes 
quantifies et d'effectuer un controle des depenses en fonction des conditions 
exigees. 

Par exemple, lors d'une demande de subvention aux immobilisations, le 


1 Menard Louis, DICTIONNAIRE DE LA COMPTABILITE ET DE LA GESTION FINANCIERE, I'Institut Canadien 
des comptables agrees, 1994 
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gouvernement exigera que les depenses reelles soient presentees pour que celui-ci 
s'assure de I'utilisation adequate de la subvention. 

Le budget comme outil de controle sert a : 

■ Surveiller les operations et corriaer les ecarts 

Le budget est un outil proactif dans la gestion des ressources financieres puisqu'il 
permet de suivre les operations en temps reel et d'ajuster les depenses anticipees 
si necessaire. 

Par exemple, dans un theatre ou la saison presente trois productions, il importe 
d'inscrire les depenses et les revenus reels apres chacune des productions de 
maniere a evaluer rapidement la performance et de s'ajuster a la hausse ou a la 
baisse pour les depenses des productions a venir. 

■ Evaluer la performance 

Le budget, une fois compare aux donnees financieres reellement encaissees et 
depensees pour une activite donnee ou pour I'ensemble de celles-ci, permet 
d'evaluer un aspect important de la performance : la performance financiere de 
I'organisation. 

Bien que cette facette de la performance ne soit pas la seule qui importe dans le 
domaine culturel, il va sans dire que I'aspect financier est primordial dans la vie 
organisationnelle. Un suivi budgetaire en temps opportun permet d'eviter la perte 
de controle des avoirs financiers de I'entite. 

POINTS A SURVEILLER 

■ Le budget doit etre compatible avec les objectifs et les projets de 
I'organisation. 

■ II faut s'assurer que les revenus et les depenses semblent raisonnables. On 
peut s'aider a cette fin des budgets anterieurs. 

■ II ne faut pas gonfler indument les revenus ou les depenses dans le but 
d'obtenir la faveur des bailleurs de fonds. En agissant de la sorte, les 
premiers penalises sont les gestionnaires qui ne peuvent se fier aux 
donnees previsionnelles. 

■ II faut batir ses budgets en fonction de la sequence d'activites de I'entite 
pour faciliter la mise a jour de ceux-ci. Si les budgets fournis aux 
organismes subventionnaires ne sont pas compatibles, il vaut mieux 
moduler les budgets pour qu'ils puissent servir dans la gestion interne. 

■ II faut s'assurer que le conseil d'administration approuve le budget avant 
que I'argent ne soit depense. 

LES TYPES DE BUDGET 

Les budgets sont des outils qu'il faut adapter aux activites de I'organisme. 

II existe plusieurs types de budgets et plusieurs fagons de les etablir. 

Les principaux types de budgets 

1. Budget d'exploitation : revenus totaux - depenses totales 
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2. Budget par activites : revenus de I'activite - depenses de I'activite 

3. Budget selon la classification des couts : revenus - (couts variables + 
couts fixes) 

4. Budget d'immobilisation : 

5. Budget de caisse : recettes (entrees d'argent) - debourses (sorties 
d'argent) 

Les fa go ns de les etablir 

■ Budget fixe : 1 seul niveau d'activite, aucune revision en cours de 
processus. 

■ Budget continu 1 seul niveau d'activite et previsions revisees 
periodiquement. 

■ Budget flexible : Le budget est constamment revise en fonction des 
variations du niveau d'activite reel par rapport au niveau d'activite prevu. 

EXEMPLES DE BUDGETS 

Voyons des exemples de budgets dans une ecole de danse « Le pied Flex » qui 
offre deux types d'activites, les cours de danse comme activite principale et la 
vente d'accessoires en boutique, qui est une activite secondaire qui pourrait etre 
abandonnee, si el le s'avere peu rentable. Nous retrouverons : 

1. Budget d'exploitation : revenus totaux - depenses totales 

2. Budget par activites : revenus de I'activite - depenses de I'activite 

3. Budget selon la classification des couts : revenus - (couts variables + 
couts fixes) 

Le Pied Flex - Budget d'exploitation (12 mois) : 

Avec ce budget, nous avons un portrait general des resultats prevus pour I'annee a 
venir. Par contre, nous n'avons aucune indication sur I'activite la plus rentable. 
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Figurel 


Budget cTeypIo llatlon 


Revenus Budgelists - Reels 


Inscnpiions-Cours 
Honcraires - Cours 
Vsntes - Vetements 
venles- Accessoires 

Total 

6 500 S 
29 OOO $ 
20 000 S 
8 000 $ 

SI 500 $ 

Depenses (Charges) 


Achats de disques/cassettes - Cours 

OOO S 

Achats do merchandises - Sonique 

8 500$ 

Owanona raroortisseinenrt 


(p A ) - 

1 700 $ 

freeing 

1300$ 

Layer 

13 200 S 

Mauvaises enhances 

008$ 

Publicity 

3000 $ 

SaiairK adminsiraufe 

12 800 S 

Saleires des prdfesseurs 

13 200 $ 

Saleires des vendeurs 

5 300 $ 

Telephone 

800S 

Total 

sp - mi 

Benefice net 

1AQ Q$ 


Le Pied Flex - Budget par activites (12 mois) : 

Avec ce budget, nous obtenons un portrait plus detaille de la rentabilite estimee de 
chaque activite. Les frais specifique a chaque activite ont ete alloues a I'activite et 
les frais communs on ete repartis a parts egales entre les deux activites. 

Le budget par activites nous permet de conclure que I'activite secondaire n'est pas 
rentable et qu'il faut peut-etre I'abandonner. Voyons avant de decider, le prochain 
budget. 
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Figure 2 


Budget par activites 

Veie merits 

Cours et accessoires Total 


Revenue 

Budgetises 

Budgetises 


Inscriptions 

a 500$ 

- 

6 500$ 

Honoraires 

29 000 $ 

- 

29 000 $ 

Ve rites de vetements 

- 

20 000 $ 

20 000 $ 

Verttes d' accessoires 

- 

6 000$ 

6 000$ 

Total 

35500 $ 

26 000 $ 

61 500 $ 

Depenses 




Achat de disques/cassettes 

900$ 

- 

900$ 

Achat de marchandises 

- 

6 500$ 

6 500$ 

Salaires des professeurs 

13 200$ 

- 

13 200$ 

Salaires des vendeurs 

- 

5 800$ 

5 800$ 


14100 S 

12 300 £ 

26 400$ 

Sa lai res admi ni strati fs 

6400$ 

6 400$ 

12 800$ 

M a u vaises creances 

450$ 

450$ 

900$ 

Lover 

6 600$ 

8 600$ 

13 200$ 

Publicite 

1 500$ 

1 500$ 

3 000$ 

Electricity 

650$ 

650$ 

1 300$ 

Telephone 

400$ 

400$ 

800$ 

D.A. 

350$ 

850$ 

1 700$ 

Total 

16850 S 

16 850 $ 

33700$ 

Benefice prevu 

4 550 $ 

(31501$ 

1 400$ 


Le Pied Flex - Budget selon la classification des couts (12 mois) : 

Avec ce budget, nous obtenons un portrait plus detaille et realiste de la rentabilite 
estimee de chaque activite. Les frais specifique a chaque activite ont ete alloues a 
I'activite mais selon que ces frais sont variables ou fixes. Ensuite, les frais fixes ont 
ete repartis en fonction de I'utilisation estimee de ces frais par chaque activite. 

Les conclusions sont tres differentes avec ce budget. L 'activite secondaire est plus 
rentable que I'activite principale lorsque les frais fixes communs sont repartis sur la 
base de I'utilisation. II faut bien voir qu'en cessant I'activite « Boutique » une partie 
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des frais fixes seraient imputes aux cours de danse les rendant possiblement 
deficitaires. 


Figure 3 


Budgets don la classification descoflts 


VStemants 

Cours et accessoires Total 


K«ven us 

Sydgens^s 

0udg41is4s 


Inscriptions 

6 5001 

- 

6 500 $ 

HQndraires 

29 000 $ 

- 

29 000$ 

Yenies de vit email is 

- 

20 000 $ 

20 000$ 

Venlp-s d'accessaares 

- 

6000$ 

6000 S 

Total 

3!5 finn i 

m.mn 

6L5D0J 

Penenses 




variahtes 




Achat de disques/cassEttes 




Achat de merchandises 

900 $ 

« 

900$ 

Salaires da-s prdtesseuis. 

- 


6 500 $ 

Satires des vendeurs (commissions 

13 200 * 

- 

13200$ 

4%) 

- 

1 040$ 

1 040 $ 

Mayvaises creancer (S0%J4Q%} 

540 * 

3E0$ 

900 $ 


14 am 



Klaraasuf cauls variables 

20 860* 

io ioo$ 

38960$ 

Fra is iixe s 




Salaires des ^endeurs 


4760 $ 

4 760 $ 

SafaireE- admmistralifs 

0 400 1 

6 400 $ 

12300$ 

Loye* (75%^5%) 

9 900 $ 

3300$ 

13 200$ 

Publicrte (S6 %83%) 

2 000* 

1 000$ 

3000$ 

Electricity f75%Q5%) 

975* 

325 $ 

1 300$ 

Utepbor id (50%/SQ*) 

400 * 

400!$ 

300$ 

DA- equiptmant (66%/33%) 

1 133$ 

967 $ 

1 700$ 


70 0110 % 

is m $ 

37 560! 

Total 

S2J 

1 346 t 

1 400 $ 

Benefice prevu 





FRAIS VARIABLES ET LES FRAIS FIXES 

Les frais variables varient en proportion de I'augmentation ou de la diminution du 
volume des ventes. Ces frais sont habituellement identifiables et faciles a calculer. 
On retrouve generalement dans cette categorie : 

■ Les matieres premieres (par exemple, dans la fabrication d'objets d'art); 

■ Les couts de main d'oeuvre directe (par exemple, les salaires des 
fabricants); 

■ Le transport; 

■ Les commissions. 
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II n'y a pas de liste de frais variables. Ceux-ci peuvent etre variables dans un type 
d'entreprise et non variables dans une autre. 

Par exemple, dans I'entreprise Le Pied Flex la portion des salaires des vendeurs qui 
est directement reliee aux ventes (la commission de 4 %) est un frais variable car 
il augmente avec les ventes (4 % x 26 000$) alors que le reste du salaire est 
considere comme un frais fixe. 

II faut done analyser chaque depense dans son contexte pour determiner son 
comportement, variable ou fixe. 

Les frais fixes, e'est-a-dire ceux qui ne sont pas identifies comme variables, se 
retrouveront dans les frais fixes. Ce sont habituellement des frais indirects de 
structure ou d'organisation; ils sont souvent periodiques et ne fluctuent pas, ou 
tres peu, en fonction du volume des ventes. Ils ne sont pas cependant tous fixes a 
100 % puisqu'en dehors d'un certain niveau d'activites, ils peuvent augmenter ou 
diminuer. Par ailleurs ils sont difficilement compressibles. A I'encontre des frais 
variables, que Ton peut analyser et controler en pourcentage des ventes, les frais 
fixes sont habituellement controles en dollars absolus, puisqu'ils proviennent 
souvent d'une decision budgetaire independante du volume de vente. 

On retrouve generalement dans cette categorie : 

■ Les salaires administratifs; 

■ Le loyer; 

■ Les taxes et assurances; 

■ Les amortissements d'actifs; 

■ Les frais de bureau; 

■ Les frais financiers. 

La question a se poser pour determiner si un frais est fixe ou variable : Est-ce que 
le cout va varier en fonction du niveau d'activite? Si oui, e'est un cout ou 
frais variable. 

LE SEUIL DE RENTABILITE 

Cet outil nous renseigne sur I'objectif minimum que Ton doit atteindre pour 
s'acquitter de ses obligations financieres. II s'obtient en separant les frais fixes, des 
frais variables a partir du budget. Le seuil de rentabilite permet, une fois les frais 
fixes absorbes, d'etre plus concurrentiel, car il depend a la fois du nombre d'unites 
vendues et du prix de vente par unite. 

II se calcule ainsi : 

Figure 4 

SatitfdswnaahfIDM 


Seuil de rentabilite = Frais f Ixafi 

Prix de vente - frais variables 


ou Frais fixes , 

Marge sur coOEs variables unitaire 
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Avant de determiner le seuil de rentabilite (ou le point mort), il faut determiner la 
marge sur couts variables unitaire qui est: I'excedent du prix de vente sur les frais 
variables (couts directs variables). 

P.V.u - C.V. u = MCVu. 

[Prix de vente unitaire - couts variables unitaires = Marge sur couts 
variables unitaire] 

MCV unitaire X nombre d'unites vendues = Marge sur couts variables 
totale 

Objectif du calcul du seuil de rentabilite : 

Le calcul du seuil de rentabilite permet de determiner a partir de quel nombre 
d'unites vendues, une entite realise un benefice. 

EXEMPLE DE SEUIL DE RENTABILITE 

Une entreprise fabrique un livre et cherche a connaitre a partir de quel nombre de 
livre vendu elle realisera un benefice. 

Figure 6 


Exemple de seuil de rentabilite 


Previsions 

Previsions 

Nombre d'unites fabriquees =13 000 
Nombre d'unites vendues =11000 

Nombre d'unites fabriquees = 13 000 
Nombre d'unites vendues =11000 

Prix de vente d'un livre = 25 $ 

Prix de vente d'un livre = 25 $ 

Matieres premieres = 5 $/unite 
Main-d'oeuvre directe = 7 $/unite 

Frais generaux de fabrication 

Variables = 4$/unite 
Fixes = 60 000 $ 

Frais de vente et d'administration 
Variables = l$/unite 
Fixes = 30 000 $ 


Resultat : 

• Calcul de la MCV unitaire : 

25$ - (5 $ + 7 $ + 4$ + 1$) = 8 $ 

8 $ est la MCV unitaire 

• Calcul du seuil de rentabilite : 

Frais fixes ( 60 000 + 30 000 ) = 11 250 unites 
8$ 

L'entreprise fera un benefice a compter du 11 251ieme livre vendu. Puisqu'elle 
prevoit vendre 11 000 $ elle devra soit augmenter son pris de vente ou diminuer 
ses couts. 
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BUDGET DE CAISSE 


Le budget de caisse est un outil de gestion previsionnel incontournable pour toutes 
les entreprises. Lorsqu'il est bati sur une base mensuelle, il permet de prevoir les 
entrees et les sorties d'argent et de planifier en consequence, les sorties d'argent. 

Les organismes du secteur culturel sont souvent en attente des revenus 
(autonomes ou provenant des organismes subventionnaires) et doivent debourser 
plus rapidement qu'ils encaissent. La gestion de la tresorerie par un budget de 
caisse aide les gestionnaires a prevoir les mois ou ils devront emprunter ou insister 
aupres de ceux qui devraient les payer. 

Dans un budget de caisse, il importe d'identifier toutes les sources de fonds de 
meme que toutes les sorties de fonds. 

Voici un exemple de budget de caisse trimestriel (3 mois) pour un Musee regional. 

Figure 7 

Budget de caisse (ex enrols) 


Janvier F4vri$r Mans 


Recettes 




Admission- expositions 

3 750$ 

4 500 $ 

3 250$ 

Admission- groupes 




-Depute 

360$ 

240 $ 

360$ 

♦Soide du 

not 

1 170$ 

1 080$ 

Ventes- boutique 

5000$ 

0500$ 

4 500$ 

Subvention 

- 

3000$ 

- 


9 830 S 

15 410$ 

9150$ 

Dibours 




Achats 

5 143 $ 

4 335$ 

4 420$ 

Frais de vente et d'adm^istratioft variables 

1000$ 

1 300$ 

900$ 

Loyer 

100$ 

100$ 

100$ 

Autres frais fi.xes 

1 100$ 

1 100$ 

1 100$ 

Salads - garcte de s£curit£ 

1 200$ 

1 200$ 

1 200$ 

Salaires - employes £ salaire tioraire 

2 720$ 

2720 $ 

2 720$ 

intiMt sur emprunt oe banque 

5$ 

19$ 

0$ 


1 1 203 S 

10 774 $ 

10 774$ 

Excedent des recectes sur les debourses 

( 1 438 $) 

4 636$ 

(1 250$) 

Soldo do If encai sse au debut 

200$ 

200$ 

2 898$ 

Emprunt (remboursement) 

1436$ 

( 1 938 $] 

0$ 

Solde de tencai sse a la fi n 

200$ 

2390$ 

1 640$ 

Seide de t'ennpmnt de bang ire a la fin 

1 938 $ I 

0$ 

0$ 
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Les Etats financiers (E/F) 


INTRODUCTION 

■ Les E/F presentent la sante financiere d'un organisme culturel. 

■ Les E/F sont des documents resumant I'ensemble des donnees financieres 
enregistrees dans le systeme comptable pour une periode donnee. Ses 
donnees sont presentees de maniere organisee afin de faciliter la prise de 
decisions des differents utilisateurs. 

■ Les E/F s'adressent principalement aux utilisateurs externes de I'organisme 
tel les membres du conseil d'administration, les bailleurs de fonds et les 
donateurs. 

■ Les E/F doivent etre prepares en respectant certaines regies et principes qui 
sont edictes par I'lnstitut Canadien des Comptables Agrees (ICCA). 

■ Ces principes se nomment les Principes Comptables Generalement 
Reconnus (PCGR). 

■ Les E/F doivent etre produits au moins une fois par annee, soit a la fin de 
I'exercice financier de I'organisme. 

■ Pour les travailleurs autonomes, il est preferable de terminer I'exercice 
financier a la fin de I'annee civile, soit les 31 decembre et ce, pour faciliter 
le respect des regies fiscales. 

■ Pour les organismes incorpores (a but lucratif ou a but non lucratif) la date 
de fin d'annee est habituellement une fin de mois qui coincide avec la fin du 
cycle d'exploitation. 

Exemple : Les theatres institutionnels terminent frequemment leur annee 
financiere le 30 juin, soit a la fin de leur saison automne-hiver. 

Les E/F regroupent : 

- Le bilan 

■ L'etat des resultats 

■ L'etat des flux de tresorerie 

■ L'etat de I'avoir (qui varie selon la forme juridique de I'entreprise) 

■ Notes afferentes aux etats financiers 

Dans le tableau suivant, nous presentons les differentes appellations de l'etat de 
I'avoir qui varie en fonction de la forme juridique de I'entite. Dans ce document, 
nous nous interessons principalement aux organismes a but non lucratif qui 
representent une forme juridique frequemment utilisee par les entreprises 
artistiques. 


Forme juridique 

Nom de l'etat de I'avoir 

Travailleur autonome/ Entreprise 
individuelle (immatriculee). 

Etat de I'avoir du proprietaire 

Societe en noms collectifs 

Etat de I'avoir des associes. 

Societe en commandites 

Etat de I'avoir des commanditaires. 

Societes par actions 

Etat des benefices non repartis. 

Organismes a but non lucratif 

Etat de revolution des actifs nets 
? u 

Etat de revolution du solde des fonds. 
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LE BILAN 


Le bilan est une synthese la situation financiere de I'organisation a une date 
donnee. II presente d'une part, les ressources economiques que I'entreprise 
possede, ses actifs et d'autre part le financement de ces ressources qui sont soit 
des dettes, ses passifs, soit ses avoirs accumules, ses actifs nets ou soldes de 
fonds. 

L'equilibre financier du bilan est explique par I'equation suivante : 

ACTIF = PASSIFS + ACTIFS NET 

Comme une photographie, le bilan est une image fixe. II permet de connaitre les 
ressources que possede une entreprise pour poursuivre ses activites apres la date 
inscrite sur le bilan. 

Les Actifs - ressources economiques que possede I'entreprise a la date du bilan et 
qui devraient lui procurer des avantages futurs. 

Les Passifs - dettes ou sommes dues par I'entreprise. Les elements de passif 
comprennent les emprunts dus a court terme ou a long terme, les sommes dues a 
des fournisseurs pour des services rendus et toute autre somme impayee a la date 
du bilan. 

IMPORTANT- Les subventions reportees sont inscrites au passif du bilan lorsque 
celles-ci sont encaissees avant la date du bilan mais qu'elles sont destinees aux 
projets ou activites du prochain exercice. 

Les subventions seront reconnues comme revenus a I'etat des resultats dans 
I'annee ou les activites pour lesquelles elles sont dediees auront lieu. 

Les Actifs Nets - Postes qui sont presents UNIQUEMENT dans les OBNL. Ils 
representent le solde net des actifs moins les passifs et sont presentes en fonction 
de leur affectation respective. II existe principalement les «Actifs nets non 
affectes», les «Actifs nets investis en immobilisations» et les «Dotations». 

L'exemple suivant va nous permettre de definir les principaux postes du bilan d'un 
OBNL culturel a but non lucratif. 


p. 15 


www.managementculturel.com 

Notions de base de la gestion financiere 


EXEMPLE DE BILAN 


Excmplc do Bitan 
Orchestre Harmonique du Quebec 
Bilan 

Au30 ju in 2003 


flctif 

Aclif & court terms 


Encaisse 


14 000 

Cfienls 

42 000 


Prov, pour Cream ces douleuses (PPCO) 

(2 ooo) 

40 000 

Subvention a rec avoir 


21 D00 

Charges payees d'avance 


9 467 

Placemen! iongterme 


10 000 

immobijisations 



Equipemeetda scene 

06 000 


AmortissementCLfTiulS 

am 

32 400 

Inslruments de musique 

1 6 60S 


Amo rti ssern entc umul# 

turn 

16.629 

Tolal de 1 'aclif 


MMM1 

Passif 



Passif a court terms 



Fournisseurs 


10 000 

Subventions reporter 


22 000 

Salaire a payer 


4 000 

Ve rs em en| a cou rt 1e ime du billet lo n g te ttne 


1 000 

Passif a long leime 



Billet a payer rembouisable par tranche de 1 000 $/an 

6 000 

Moims : Tranche a court tenme 

( 1 PQW 

5 000 

Total du passif 



Aclifs nets 



Invastis en immobilisations 

49 229 


Dotation 

10 000 


Non affectss 

34 467 



T Dial du passif at des aclifs net?. 1 43 69E t 
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PRINCIPAUX POSTES DU BILAN-ACTIFS 


LES ACTIFS 


■ L'actif a court terme : rubrique qui presente le solde des postes qui seront 
convertis en especes dans les 12 prochains mois. Mentionnons a titre 
d'exemple I'encaisse, les placements temporaires, les comptes a recevoir 
(comptes clients ou subventions) et les stocks (articles destines a la vente). 

■ L'encaisse represente le solde des liquidites disponibles immediatement 
pour les transactions. 

■ Les clients represente le solde des sommes a recevoir sur les ventes 
effectuees a credit pendant I'exercice. 

■ La provision pour creances douteuses est un montant estime des 
comptes a recevoir que I'entreprise ne croit pas recuperer en fin d'exercice. 

■ Les subventions a recevoir representent les sommes de subventions 
confirmees a la date du bilan mais non encaissees. Ces subventions sont 
habituellement comptabilisees comme revenus a I'etat des resultats 
puisqu'elles se rapportent aux activites effectuees avant la date du bilan. 

■ Les charges payees d'avance (ou frais reportes) sont des sommes 
deboursees pour des activites qui n'ont pas eu lieu a la date du bilan. Ces 
charges seront inscrites a I'etats des resultats au moment ou I'entreprise 
aura consomme la ressource (I'activite) et generer les revenus 
correspondants. 

■ Placements a long terme : rubrique qui inclut les liquidites qui sont 
investies dans des titres mobiliers (actions / obligations) ou immobiliers 
(terrains). Ces titres sont places sous la rubrique « long terme » car 
I'entreprise ne souhaite pas s'en departir dans le prochain exercice. 

■ Les actifs regus en « dotation » sont souvent investis dans un placement a 
long terme car I'entreprise est dans I'obligation de conserver intact le 
montant de capital regu en dotation. 

Exemple : Dans le bilan de L'Orchestre Harmonique de Quebec (OHQ), on note un 
placement long terme de 10 000 $ qui represente un montant regu lors du deces 
du fondateur. Ce dernier a precise que cette somme represente une dotation. 
Ainsi, le 10 000 $ devra etre preserve totalement et seuls les revenus de 
placements pourront etre utilises par I'orchestre dans ses activites. Nous voyons 
que dans les actifs nets du bilan il existe un "Actif net - otation" de 10 000 $. 

■ Immobilisations : soit les biens physiquement identifiables qui sont 
utilises pour rendre le service ou vendre le bien pour lequel I'entreprise est 
constitute. Ces immobilisations sont comptabilisees a leur cout d'acquisition 
dans le bilan car elles permettront a I'entreprise de realiser des revenus 
pendant plusieurs exercices. Notons, par exemple, les batiments, les 
equipements de scene, le materiel de bureau, I'equipement informatique, 
etc. 

■ Les notions d'amortissement et d'amortissement cumule La 

maniere de reconnaitre la portion de l'actif utilisee pour generer les revenus 
s'appelle I'amortissement. A chaque exercice financier, il faut repartir le 
cout de l'actif selon la portion qui a ete utilisee pour generer des revenus. 

■ L'amortissement de I'exercice est inscrit comme charge a I'etat des 
resultats alors que le cumul des amortissements imputes depuis I'acquisition 
du bien vient reduire la valeur comptable de l'actif au poste 
amortissement cumule. 
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P- 1? 


Exemple sur le calcul de I'amortissement 


Le ler juillet, I'OHQ achete 30 nouveaux lutrins au cout total de 2 700$. Ces lutrins 
ont une duree de vie de 9 ans. 

A chaque exercice, on retrouvera done une charge a I'etat des resultats « dotation 
a I'amortissement - lutrins 300$ » qui represente la portion utilisee de I'actif 
pendant I'exercice. 

Le poste « amortissement cumule - lutrins » sera : 

Fin de I'an 1 : 300 $ ; Fin de I'an 2 : 600 $ ; Fin de I'an 3 : 900 $ Fin de I'an 4 : 1 
200 $. 

Le choix de la methode d'amortissement doit refleter le temps d'utilisation de 
I'immobilisation dans I'entreprise.Par exemple, si on achete un mobilier de 20 000 
$ et que I'on considere le conserver 20 ans, le cout du mobilier sera amorti sur 20 
ans e'est-a-dire 20 000 / 20 ans = 1 000 $. 

Des notes complementaires aux etats financiers presentant le detail des 
immobilisations et les choix de methodes d'amortissement sont habituellement 
presentees en annexe a la suite des etats financiers. 

■ Actifs incorporels et ecarts d'acquisition soit les biens non 
physiquement identifiables qui sont utilises pour rendre le service ou vendre 
le bien. Par exemple I'acquisition de droits d'auteur pour un OBNL constitue 
un actif incorporel dont elle peut beneficier pour plusieurs annees. Si le 
montant des droits d'auteur procure des avantages a I'organisme pour plus 
qu'un exercice financier, il sera inscrit aux actifs et amorti sur sa duree de 
vie utile. 

PRINCIPAUX POSTES DU BILAN-PASSIFS 
LES PASSIFS 


■ Passif a court terme : rubrique qui presente le solde des postes a payer a 
la date de fin d'exercice, pour des biens achetes ou des services utilisees 
dans le cours de I'exercice qui vient de se terminer. Ses dettes seront 
remboursees au cours du prochain exercice financier. 

■ Passif a long terme : rubrique qui presente le solde des postes a payer 
mais dont I'echeance est plus loin que le prochain exercice financier (les 12 
prochains mois). 

■ Subventions reportees : les subventions reportees et autres revenus 
reportes sont inscrits comme un passif au bilan parce que ces montants ont 
ete encaisses mais ne peuvent pas etre comptabilises comme revenus dans 
I'etat des resultats tant que I'activite pour laquelle I'argent a ete regu n'est 
pas effectuee. Ces postes ne sont pas des dettes exigibles comme un 
emprunt de banque mais pourraient le devenir si I'activite n'a pas lieu. 

Exemple : Le Musee Loup-Phoque regoit en decembre 2003, un montant de 20 000 
$ de subventions pour une exposition qui aura lieu en mars 2004. La fin d'exercice 
du Musee est le 31 decembre 2003. 
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Or, le montant encaisse ne peut pas etre inscrit comme un revenu car I'activite n'a 
pas eu lieu en 2003. On inscrira une « subvention reportee » au passif du bilan en 
2003. 

En 2004, ce montant sera enleve du passif pour etre inscrit dans l'etat des 
resultats comme « revenu de subvention » de 2004. 

PRINCIPAUX POSTES DU BILAN-ACTIFS NETS 

■ Actifs nets investis en immobilisations : representent les sommes 
investies par I'OBNL pour I'acquisition d'immobilisations. 

■ Actifs nets - dotation : representent des sommes regues par un donateur 
et dont le capital ne peut etre utilise. 

■ Actifs nets non affectes : representent le solde des ressources non 
dediees qui est en quelque sorte le surplus ou le deficit non affecte. 

L'ETAT DES RESULTATS 

Cet etat, egalement appele "Etat des Revenus et Depenses", indique la rentabilite 
de I'OBNL c'est-a-dire qu'il presente les benefices ou les pertes de I'organisme 
pendant I'exercice. 

REVENUS -DEPENSES >0 = un benefice ou excedent des revenus sur les charges 

REVENUS - DEPENSES < 0 = perte ou excedent des depenses sur les revenus 

Bien que I'OBNL culturel ne soit pas oblige de faire des profits, toute organisation 
doit viser I'equilibre entre les revenus et les depenses ou un leger surplus afin de 
palier aux annees moins fructueuses sur le plan des revenus. 

L'etat des resultats ressemble au budget d'exploitation presente dans la section 
4.3.3 mais il contient les donnees reelles et les ajustements de fin d'exercice. 
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Voyons un exemple : 

Figure 9 


Orchestre Harmonique du Quebec 
Etat des resultats 

Pour I’exercice termine le 30 juin 2003 


Revenue (Produits) 


Vermes de billets 171410$ 

Cachets de tournees ei abonnemenis 1 05 000 $ 

Dons et comma ndiles 31 285 $ 

Revenus de subventions 33 000 $ 


340 &95 $ 

Dipenses (Charges) 


C achets d es musici ens 249 61 0 $ 

Location partition 23 35S $ 

Fraisde voyage 5 200$ 

Fourniture de bureau 1 290 $ 

Publicity 9 300$ 

Assurances 1 2 670 $ 

Dotation a I'amortissemenE - Equipement de seine 3 600 $ 

Dotation a ramortissement - Instruments ds musique 1 869 $ 

Mauval&es crtiances 2 000 $ 

Divers 2 800 $ 


311 697$ 

Benefice net 28 998 $ 


POSTES DE L'ETAT DES RESULTATS 

Les revenus (appeles aussi les produits) representent des sommes regues ou a 
recevoir en contrepartie de services rendus ou de biens vendus pendant la periode 
visee. 

Les depenses (appelees aussi les charges) representent des sommes deboursees 
ou non mais qui representent la consommation de ressources pour gagner les 
revenus de la periode visee. 

L'etat des resultats est base sur ce qui est appele la comptabilite d'exercice. 

En comptabilite d'exercice, on presente les resultats economiques d'une entite en 
se fiant a la date de realisation des operations plutot qu'en se fiant a la date 
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d'encaissement ou de decaissement. D'ou I'existence : 

des comptes a recevoir 
des comptes a payer 
de I'amortissement 
etc. 

L'ETAT DE L'EVOLUTION DES ACTIFS NETS 
Figure 10 

Exsm 

Orchestre Harmonique du Quebec 
Etats de revolution de I’actif net 
Pour I’exerdce termine le 30 juin 2003 


2003 



Actifs nets 

Actifs nets 

Actifs nets 



investis en immobilisations 

dotation 

non affectes 

Total 


$ 

$ 

$ 

$ 

Actifs netsaudfebut 

54 69$ 

10 000 


64 698 

Excedent (insuffisance) des 




revenus par rapport aux 





d£penses 

£5469] 


34 467 

28 993 

Surplus (deficit) a la fin 

49 229 

10 000 

34 467 

93 696 


N.B. II existe une autre fagon de comptabiliser les transactions dans les OBNL qui 
se nomme la comptabilite par fonds. Essentiellement, chaque fonds constitue un 
ensemble d'etats financiers distinct. II est frequent pour les Musees d'utiliser cette 
methode. Cette methode n'est pas specifiquement expliquee dans ce module. 

L'ETAT DES FLUX DE TRESORERIE 

L'etat des flux de tresorerie vise a montrer I'effet des activites de I'entreprise sur 
ses ressources financieres liquides (ou liquidites). 

II a pour objet de montrer comment les activites de I'entite ont ete financees 
durant I'exercice et a quoi ont servi ses ressources financieres. II presente les 
rentrees et les sorties de fonds de I'exercice selon qu'elles sont liees aux activites 
d'exploitation, aux activites d'investissement ou aux activites de financement. 

Une bonne gestion des liquidites est souvent ce qui fait la difference entre une 
organisation qui reussit a faire face a ses obligations financieres de celle qui n'y 
arrive pas et qui risque la faillite. 

Ce document fournit aux utilisateurs d'etats financiers, I'information essentielle sur 
la solvability de I'organisme. 
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Figure 11 


Exstnoh dun flux de tresorerie 


ART DESIGN 

ETAT DES FLUX DETRESORERIE 

EXERCICETERHIHE LE 31 OECEMBRE 2033 2002 


EXPLOITATION 

Befits n&l 

201 000 i 

141 000 5 

Plus: Charge n'ayanl pas d'impacl suiles lituidites 

AmorLissemenL 

t73000 

<27 000 


074 COO 

268 000 

VarialiDn roeEte des pastes a couil leame lies a rexploitalion 

ClrfriH* 

c 325 Cum ] 

(lO^OOOj 

Blacks 

(310 000) 

{ 7E ODD ) 

Fduirtissetins 

worn 

J7_QQ0 


f m 000 1 135 BOO 


RNANCEMENT 



E ium^ baneaire 

300 000 

20 000 

Dividendes verses 

( 38 0Q0 ) 

(36 DOO) 

ErtijUuiH 

200 000 

(40 000) 

Financemenri de I'equipemajil 

GO QQQ 

30 0CC 

Raebal d’&fclions privildgides 

M00 000 1 

- 


424 DOO 

(26 DOO ) 

WVE SPSS EM ENT 



Athtf d y 

(310 000) 

(70 000) 

Actial d'ec.uipeniEnl 

[73 ODD ) 

(35 DOO) 

Achsl de materiel roulanl 

- 

MB own 


[383 DOG) 

f 123 OOO ) 

DIMINUTION NETTE DES ESPtCES ETGUASI- 
ESPECES 

tigs non b 

t » m m 


E5PECES ET QUA5I-E5PECE5 All DEBUT Efl DOT B? DOO 

ESPE C ES ET O UASI-ESP £ CE S A LA FIN ( 67 000 ) 03 OOO 


NOTES AFFERENTES AUX ETATS FINANCIERS 


L'ensemble des etats financiers d'une organisation n'est pas complet s'il n'est pas 
accompagne de notes explicatives, indispensables a sa comprehension. Ces notes 
font done partie integrante des etats financiers. Les explications et les tableaux 
qu'elles contiennent constituent une importante source d'informations necessaires 
pour tirer des conclusions pertinentes. 

On doit y retrouver au moins les informations suivantes: 

■ la description des activites de I'organisme et la loi selon laquelle I'organisme 
est constitue; 

■ son statut comme organisme de charite si I'organisme est reconnu comme 
tel par la loi de I'impot; 

■ la methode de constatation des revenus soit selon la methode du report ou 
selon la methode par fonds affectes; 

■ les methodes d'amortissement et de comptabilisation des stocks; 

■ les affectations d'origine interne (e'est-a-dire les choix faits par la direction 
de reserver des sommes specifiques a un usage particulier); 

■ toutes conventions comptables utilisees dans les etats financiers. 
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Le detail des sources de revenus et des depenses qui sont significatifs pour 
I'organisme peuvent etre une information souhaitee par les organismes 
subventionnaires et les membres des conseils d'administration. 


L’analyse des etats financiers 

L'ANALYSE DES ETATS FINANCIERS 

L'analyse des etats financiers sert a: 

1. situer I'organisation dans son contexte historique financier afin d'etablir son 
evolution. 

2. definir I'organisation a I'interieur de son secteur d'activites en terme non 
seulement quantitatifs « objectifs », mais aussi en fonction du 
comportement des autres dans son secteur. Cela permet done a 
I'organisation de se situer par rapport aux autres. 

3. degager les donnees necessaires a I'etablissement de previsions quant aux 
comportements futurs a adopter par I'organisation. 

4. evaluer le risque assume par chaque groupe d'utilisateurs. 

PERFORMANCE D'UN OBNL CULTUREL 


L'absence de I'objectif de realiser des 
performance financiere d'un OBNL. 
performance d'un OBNL? On doit tenter d 

Evaluation de I'efficacite 

Obiectifs de I'organisme 
compares aux 
Services rendus 


benefices complique revaluation de la 
Comment peut-on alors mesurer la 
evaluer I'efficacite et I'efficience. 

Evaluation de I'efficience 

Services rendus 
compares aux 
Ressources utilisees 


Evaluation de I'efficacite 

Objectifs de I'OBNL compares aux services rendus : 


■ Se fait davantage a I 'aide de criteres moins rigoureux axes sur le jugement 
de I'analyste : 

■ Une partie des efforts de gestion ont-ils ete effectues en vue de I'atteinte 
des objectifs ? (note 1 des E/F) 

■ Les dirigeants s'assurent-ils que I'OBNL dispose des liquidites necessaires a 
la prestation des services ? (structure financiere) 

■ La direction s'assure-t-elle d'accroitre le potentiel de services? (croissance 
de I'organisme) 

Evaluation de I'efficience 

Services rendus compares aux ressources utilisees : 

II s'agit de mesurer la capacite de I'OBNL a minimiser les ressources utilisees pour 

la prestation d'une quantite donnee de services rendus : 

■ L'OBNL a-t-il suffisamment de fonds pour s'acquitter de ses obligations a 
court terme ? 
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- Dans quelle mesure I'OBNL culture! arrive-t-H a fournir ses prestations 
artistiques (le service) aux meilleurs couts possibles? 

■ Quelle est la capacite de I'OBNL a financer les services fournis (ses revenus 
autonomes) et ses investissements a meme ses activites de 
fonctiom nement? 

Pertinence de I'analyse financiere 

L'analyse financiere qui s'effectue en alignant une serie de chiffres est tres peu 
significative. II faut absolument effectuer I'analyse en tenant compte du contexte, 
en tentant de justifier les ecarts significatifs controlables et en ne s'attardant pas 
trap sur les difficulties occasionnees par des facteurs qui sont hors du controle des 
gestionnaires. 

LES TROIS TYPES D'ANALYSE 

1. L’analyse verticale : compare chaque cat6gorie de dOpenses de retar des r6sultats au total des ventes de 
I'exercice. Par exemple. dans une troupe de marionnettes, la d6pense specifique de « cachets des artistes » est 
de 60 000 $ et les revenus totaux (incluant les subventions et la billetterie) de la troupe sont de 225 000 $. 

Le calcul est le suivant : 

AeRfiEl s.e.s x 100 = ou 6Q.QQQJ = 0,26 = 26 % 

Ventes totales 225 000 $ 


2. L'analyse horizontal : compare les revenus et les dispenses (montants et pourcentages) de I'exercice £ ceux 
de I'exercice precedent. On peut comparer les ventes de I'exercice a celles de i'exercice pass6. Cette analyse 
peut se faire pour les postes les plus importants. des revenus et des depenses Cette analyse permet de degager 
des tendances, positives ou negatives, qui doivent etre encouragees ou redressees. 

Le calcul est le suivant : 

M ont ao t exerc ice a ct uel - Monta nt de I'exerc i ce pa$se x ioo 
Montant de I’exercice passe 

Revenus compares 
Billetterie 2004 = 345 765$ 

Billetterie 2003 = 327 422$ 


345765 - 327422 x 100 = hausse de 6,6 % 
327 422 
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3. L’analyse par ratios : lvalue la situation financier®, les rdsultats et las liquidity da I'organisme au moyen da 
ratios qua Ton obtiant an comparant diffdrents postes das dtats financiers, 

a) Les pnncipaux ratios de performance concernent I'd tat des rdsultats 

♦ Ratio de rentabilite globale: 

B6n6fice net 
Actifiotal 

Indigue dans gueUe mesure fes ressources dont disposal! Vent reprise ont contribui a generer un excedent 


• Rotation de I'actif: 

Revenus 

Actifiotal 

In digue fe degre d'activites p rotluites par fes ressources cfue possede Fen! reprise. 

• Revenus autonomes: 

Revenus auignomes 
Revenus Totaux 

• Rentability des operations: 

Benefice net 
Revenus 

Indique dans quell* mesure f'entreprise arrive a engendrer des re venus tout en rcduisant ses touts le plus possible. 

Benehce net = Revenus x Benefice net 
Actif total Achf total Revenus 

Fxp/igue les causes du ren dement 


b) Les principaux ratios d’activites concernent le bilan 

♦ Delai d’encaissement: 

Clients x 365Jours 

Revenus autonomes 

Indique le temps qui s’ecoufe entre le moment ou s’effectuent fa vetite et (a date d’encaissement. 

♦ Delai de paiement des fournisseurs: 

Foumisseurs x 365iours 

Achats 

Indique le temps qui s’ecoufe entre le moment oil s’e fleet tie I’acfiat et le debourse. 

♦ Ratio d’endettement: 

Passif total 

Actif total 

Indfque dans quelle mesure I’actif total de I'organisme est grevi. Un Indicateur de I’ampleur du fhtancement total 
etpas de la sante financiere. Indigue le % finance par les tiers. 

♦ Ratio de financement interne: 

Actif net 

Actifiotal 

fndique le % finance a I’interne. 
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c) Les principaux ratios de iiauidites sont: 


• Ratio de fonds de roulement: 

Actif a court terrne > 1 
Passifa court terrne 

indique si I’OBNL possede suffisamment de ressources a CT pour faire face a ses dettes a CT. 

* Ratio de liquid ite relative: 

Encaisse + placements temoorairBS + debiteurs 
Passifa court terme 

indique si I’OBNL peut payer rapidement ses dettes a court terme. 


Le Plan d'affaires 

LES 12 ELEMENTS D'UN PLAN D'AFFAIRES 

1. La lettre de presentation; 

2. La page de presentation; 

3. La table des matieres; 

4. Le sommaire du projet; 

5. L'enonce strategique; 

6. La mission et les objectifs; 

7. Les principes de I'entreprise; 

8. Le contexte d'affaires; 

9. La strategie de mise en marche; 

10. La strategie financiere; 

11. La recapitulation; 

12. Les annexes. 

ETAPES 1 A 5 

1. La lettre de presentation 

La lettre doit tenir sur une seule page, presenter le plan et mettre en relief des 
choisies. 

2. La page de presentation 

■ . La page de presentation vient ensuite et doit comprendre : 

■ les dates d'achevement et de depot du plan d'affaires; 

■ le nom de I'entreprise; 

■ I'adresse civile et postale; 

■ les autres coordonnees : numeros de telephone, de telecopieur, de courriel, 
de site Web (URL); 

■ la ou les personnes ressources, avec leur titre 

3. La table des matieres 

II est preferable d'inclure une table des matieres simple pour aider le lecteur a se 
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retrouver dans le document. 


4. Le sommaire du projet 

Le sommaire du projet sert de preface au document. II doit presenter I'entreprise 
ainsi que le plan d'affaires. Ce sommaire est souvent la seule section du plan 
que lira un commanditaire potentiel ou un agent de pret avant de 
consulter directement la strategic financiere. II doit done donner une vue 
d'ensemble concise mais convaincante de la nature de I'entreprise artistique ou 
culturelle, incluant son historique, son etat actuel de developpement et les plans 
pour I'avenir. En general, le sommaire aura plus d'impact si des versions abregees 
de I'enonce strategique sont integrees. Le sommaire du projet joue un role d'une 
telle importance qu'il est preferable de le rediger a la toute fin afin de mieux 
cristalliser le plan dans son ensemble. 

5. L'enonce strategique 

Composante souvent importante du sommaire du projet, l'enonce strategique peut 
aussi constituer une section autonome du plan d'affaires, venant a la suite du 
sommaire executif. II s'agit habituellement d'une seule phrase qui indique 
tout de suite I' essence de I'entreprise. 

Pour determiner quels elements doivent s'integrer a votre enonce strategique, 
posez-vous les questions suivantes : 

Qui suis-je? (nom personnel ou celui de I'entreprise); 

- Qu'est-ce que j'ai a offrir? (la nature du produit ou du service); 

- Comment vais-je I'offrir? (realisations en termes de qualite, de contexte, 
etc.); 

- A qui vais-je I'offrir? (la clientele, le public, etc.). 

ETAPES 6 A 8 

6. La mission et les objectifs 

L'enonce strategique peut etre complete par un expose de la mission et des 
objectifs de I'entreprise. Cet expose definira ses buts, ses objectifs et ses 
perspectives d'avenir. 

7. Les principes directeurs de I'entreprise 

Cet expose permet d'expliquer les valeurs artistiques et sociales qui sous-tendent 
I'organisation. C'est I'occasion d'exprimer intentions, convictions et choix de vie. II 
est suggere de commencer I'expose en dressant une liste de deux a cinq principes 
directeurs, le premier etant le plus determinant pour la reussite du plan. L 'expose 
peut etre tres simple mais il doit inclure les convictions qui sont la base des 
objectifs et du plan d'affaires. 

8. Le contexte d'affaires 

Pour bien cerner le contexte d'affaires, il est utile de brosser un tableau d'ensemble 
de I'entreprise tout en y incluantles elements identifies par un processus d'auto- 
evaluation: 
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Forces et faiblesses 


■ Opportunities et defis 

■ Ouelaues questions a se poser : avons-nous le temps et la patience? 
Sommes-nous assez motives?Avons-nous le gout de prendre des initiatives 
et des engagements? Sommes-nous prets a affronter les obstacles et a 
prendre des risques? 

Dans le monde du commerce moderne, I'analyse de marche a pour objectif de 
comprendre notre secteur d'activites, notre clientele, notre concurrence et la fagon 
precise dont notre entreprise s'y rattache. 

Secteur d'activites 

■ Comprendre I'environnement de travail; 

■ Lire des articles; 

■ Regarde les annonces dans les magazines pertinents; 

- Devenir membre dissociations; 

■ Assister a des rencontres; 

■ Aller a des spectacles, des conferences, des vernissages ou des projections; 

- Parler avec des gens qui ont les memes interets. 

Des renseignements generaux sur I'exportation de produit et les pratiques des 
marches internationaux sont disponibles aupres d'Industrie Canada, du Ministere 
des Affaires etrangeres et du Commerce international, des delegations du Quebec a 
I'etranger, du service de la commission du commerce, dissociations 
professionnelles et commerciales, des divisions internationales des banques a 
charte et des consulats etrangers a travers le Canada. 

Clientele 

En posant des questions qui permettront (1) d'etablir le profil de la clientele visee, 
(2) de savoir ou el le est situee et (3) de determiner comment arriver a lui proposer 
votre travail, des renseignements precis peuvent aussi etre obtenus en contactant 
directement les clients cibles. 

Concurrence 

Identification des concurrents: 

■ Que vendent-ils? Comment, ou et a qui le vendent-ils? 

■ Qu’est-ce qui nous differencie? 

La valeur de votre travail 

Avant d'etablir un prix, il est preferable de prendre en consideration un certain 
nombre de facteurs, tels que : 

■ Les couts de production (des depenses materielles comme la peinture, la 
toile, le chassis, le materiel d'encadrement, etc., le temps et le travail de 
creation de I'oeuvre); 

■ La commission versee a I'agent ou a la galerie; 

- La marge beneficiaire; 
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■ La qualite; 

■ La reputation artistique/professionnelle; 

■ La demande du marche; 

■ Ce que demandent les collegues et les concurrents. 

ETAPES 9 a 12 

9. La strategic de mise en marche 

Une strategie de mise en marche decrit la fagon dont on prevoit atteindre nos 
objectifs generaux de mise en marche : ce que nous ferons, quand et ou le faire, et 
avec quels outils. 

10. La strategie financiere 

■ La rentabilite: demontrer precisement comment les revenus excederont les 
depenses dans un laps de temps determine. 

■ La responsabilite: etre raisonnable et responsable des fonds distribues et 
des valeurs des organismes subventionnaires. 

■ La faisabilite: avoir les ressources necessaires pour travailler. 

II s'agit de montrer une comparaison entre les revenus et les depenses et de les 
presenter sous au moins deux formes : les resultats a ce jour et les previsions 
financieres (normalement, sur deux a cinq ans). Un plan d'affaires inclut 
habituellement les deux types d'etats financiers suivants : 

■ Bilan - Actif et passif 

■ Mouvement de tresorerie - Etat des resultats (prevision des profits et des 
pertes) 

Ces etats financiers doivent etre accompagnes d'un apergu et d'une justification de 
I'utilisation des fonds demandes. 

11. La recapitulation 

Un nouvel enonce concis de l'« argumentation » (c'est-a-dire la strategie d'affaires 
et les points saillants des documents a I'appui) est la seule chose necessaire pour 
cette section. 

12. Les annexes 

La section des « annexes » devrait contenir tout document qui ajoutera de la 
credibility au plan et prouvera la validite des declarations. Selon le type d'activite, 
on peut inclure : 

■ un curriculum vitae ou une biographie; 

■ un historique des spectacles, expositions, publications, enregistrements de 
disques, etc.; 

■ des references (avec I'autorisation au prealable); 

■ une liste des prix remportes; 

■ le financement public (subventions obtenues) et prive; 

■ des coupures de presse; 

■ une liste des clients (avec I'autorisation au prealable); 
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■ de la « litterature » sur le produit (un depliant, un echantillon de portfolio); 

■ des renseignements cles sur les droits d'auteur s'il y a lieu; 

■ une liste pertinente des associations ou regroupements; 

■ un apergu des ressources (equipement, fournitures - ou meme des 
partenaires strategiques). 


Documents a rassembler dans un PA 
BUDGET DE CAISSE 

Budget de caisse 


Budget de caisse 

[wur I'wwrclef Unwell termtoiint to Ji ttoiwmbrfl IMP 
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Janvier 
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0| 
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0? 

03 

03 
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03 

0 3 

03 

03 

03 
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03 

Mee da Ponds an $ 

2 500 5 

01 

OS 

OS 

OS 

03 

0 l 

OS 

OS 

OS 
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OS 
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os 
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05 
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03 
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03 
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03 

03 

03 
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01 

01 

03 

03 

03 

os 
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rtembo u r**iMiT(l emprnrt 

03 

oi 

0 I 

OS 

OS 

03 

0$ 

0$ 

OS 

OS 

OS 

OS 

0$ 

0$ 
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OS 
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03 S 

as* 

63 J 
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53 $ 

03 S 
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03$ 

83$ 

83$ 

53 S 

9953 
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OS 

mi 

mi 

Xrt 3 

2M3 

2M S 

mi 

mi 

3003 

2003 

2003 
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200$ 
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<4003 $} 
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ETAT DES RESULTATS PREVISIONNELS 


L‘6clat de verre 

Etat des r^sultats provision nels 

Pour rexercice financier se terminant le 31 decembre 2000 


2001 


Produits 

Ventes 

42 000$ 


Cout des produits vendus 

Stocks du debut 

4 000$ 


Plus: Achats 

16 800$ 


Moms: Stock de fin 

4 000$ 


CoOft des produits vendus 

16 800$ 


Marge brute 

26 200$ 


Frais de vente et d'admlnistration 

Loyer 

12 000$ 


Sous-traitance 

9600$ 


DAC- equipement 

1 000$ 


DAC- mobiiier 

140$ 


Publicity / telephone 

2400$ 


Total des frais de vente et d’administration 

25140$ 


Benefice arvant interet 

60$ 


Intents sur emprunt 

996$ 


Benefice net 

(936 $) 


BILAN PREVISION N EL 

L’eclat de verre 
Bilan previsionnel 
au 31 decembre 2000 


2000 

Actif 

Act# & COVft f ormo 
Encaisse 


2 004 $ 

Stocks 


4 QQQ S 

Total actif cl 


6 004 S 

/mmobitisetiOM 

Equipements 

5000$ 


Ms: amortissement cumuli 

t 000$ 

4 OOO S 

Mobiiier 

700$ 


Ms amortissement cumul6 

140$ 

560$ 

Total de 1‘actif a It 


4 560 S 

Total de Pactlf 


10 5t>4 $ 

Passif 

Pa&s/f a long terme 
Emprunt a long terme 


8300 S 

Total du passif 


8 300 $ 

Capital du proprietaire 

Sophie latour 

3200$ 


Benefice (perle) 

(936 $1 


Capital <1 la tin 

2264 $ 

2 264 $ 

Total du passif et du capital 


10 564 $ 
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2002 


2001 


SEUIL DE RENTABILITE 


L exctdent du or lx tte vente sur fes frais variables Scouts directs variables) 


P.V.u - C.V. u - MCVu. 

[Prix de vente unitaire - couts variables unitaires = Marge sur couts variables unitaire] 

MCV unitaire X nombre d'unltes vendues ■ Marge sur cotits variables totale 


PROGRESSION DES BENEFICES 


Tableau de la progression des btntfices selon le niveau de vente 


Vente s 

Frais fixes 

• Contribution marginale 

Benefices IPertes 

0 

26 136$ 

0 

(26136$) 

10000 

26 136 $ 

6000 

(20 136$) 

20000 

26 136 $ 

12 000 

(14 136$) 

30000 

26 136$ 

18 000 

(8136$) 

40 000 

26 136$ 

24 000 

(2136$) 

50000 

26 136$ 

30 000 

3 864$ 

60000 

26 136 $ 

36 000 

9 864$ 

70000 

26 136 $ 

42 000 

15 864$ 

80000 

26 136 $ 

48 000 

21 864$ 

90 000 

26 136 $ 

54 000 

27 864$ 

100 000 

26 136 $ 

60 000 

33 864$ 


GRAPHIQUE DU SEUIL DE RENTABILITE 


TDOnt 
sia nt 

sncinf 
40 ant 

ai ant 
3i ant 
id ant 
□ t 

(iDantl 
unantj 
cuant) 
C *a ant) 



- Fr.laj ConHbulori maplrt* flflie flee after te a | 
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QUELQUES SITES DE REFERENCES 

Quelques sites pourvoyeurs de conseils sur le demarrage des entreprises 
et la redaction d'un plan d'affaire : 

http://www.infoentrepreneurs.org/francais/display.cfm?code=6001&coll=QC_PROV 

BIS_F 

http://www.qc.info-emploi.ca/francais/index.cfm?cat=5 

http://www.crhsculturel.ca/ 

http://bsa.cbsc.Org/gol/bsa/interface.nsf/frndoc/ll.5.html 

Terminologie comptable : 

http ://www.ocaq.qc.ca/terminologie/affichage_bulletin.asp?ID= 150 
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